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Streszczenie
Niniejszy artyku≥ stanowi szczegÛ≥owy opis przypadku Grupy Øywiec w zakre-
sie ewolucji organizacyjnej funkcji personalnej w wyniku restrukturyzacji browa-
rÛw, wchodzπcych w sk≥ad grupy kapita≥owej. OmÛwiono proces integracji Grupy
oraz zmiany systemu zarzπdzania zasobami ludzkim. Na tle trzyletniego funkcjo-
nowania Grupy pokazano ewolucjÍ organizacji funkcji personalnej.
Wprowadzenie
W grudniu 1998 r. dosz≥o do porozumienia pomiÍdzy dwoma dzia≥ajπcymi
w polskim sektorze producentÛw piwa grupami kapita≥owymi. Browary Øywiec
S.A. wraz z koncernem Heineken jako inwestorem zagranicznym sta≥y siÍ w≥a-
úcicielem firmy Brewpole. Od tego momentu browary w Øywcu, Cieszynie, Leøaj-
sku, £aÒcucie, Warce, GdaÒsku, Elblπgu i Braniewie wesz≥y w sk≥ad jednej orga-
nizacji. W jej sk≥ad wesz≥y teø spÛ≥ki marketingowe, transportowe, dystrybucyj-
ne i inne. Proces restrukturyzacji wewnπtrz Grupy Øywiec zosta≥ uruchomiony
w krÛtkim czasie po jej powstaniu.
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Restrukturyzacja przygotowana na bazie audytu personalnego (dane o za-
trudnionych z 1998 r.) nios≥a za sobπ powaøne decyzje dotyczπce zwolnieÒ pra-
cownikÛw. Nie wszyscy derekrutowani zatrudnieni mogli byÊ przeniesieni do in-
nej pracy, innego browaru czy spÛ≥ek dystrybucyjnych. Dla tych, ktÛrzy nie zo-
stali realokowani i musieli opuúciÊ zak≥ad pracy, przedstawiciele zwiπzkÛw zawo-
dowych oraz zarzπd Grupy wypracowali program zwolnieÒ monitorowanych, aby
odejúcie z firmy uczyniÊ jak naj≥agodniejszym, a takøe pomÛc zwalnianym pra-
cownikom w nowej sytuacji. Reorganizacja poziomu zatrudnienia prowadzona
jest permanentnie i dotyczy nie tylko browarÛw, czyli zak≥adÛw produkcyjnych.
OgÛlne zatrudnienie w Grupie Øywiec roúnie, ze wskazaniem na dystrybucjÍ.
Jest to zrozumia≥e, gdyø postÍp techniczny i technologiczny umoøliwia zastπpie-
nie pracy niektÛrych pracownikÛw produkcji nowoczesnymi urzπdzeniami. Ta-
kiego rozwiπzania nie da siÍ przeprowadziÊ w sferze handlowej. Grupa Øywiec
potrzebuje coraz wiÍkszej liczby profesjonalistÛw sprzedaøy, dystrybucji, obs≥ugi
klienta i rynku zbytu. W tej dziedzinie dzia≥alnoúci organizacji nie da siÍ cz≥owie-
ka zastπpiÊ komputerem. Jednak wyraüny proces zwiÍkszania liczby zatrudnio-
nych w sprzedaøy, nie jest prostym transferem pracownikÛw produkcyjnych do
sprzedaøy. Wymogi zawodowe sπ tak rÛøne wobec zatrudnionych w obu obsza-
rach dzia≥alnoúci Grupy, øe praktycznie nie wystÍpuje tu zjawisko realokacji za-
trudnienia lub jest ono niewielkie. Pracownicy browarÛw odchodzπ z firmy, pra-
cownicy sprzedaøowo-handlowi sπ rekrutowani z zasobÛw zewnÍtrznych. 
Powaøna redukcja liczby pracownikÛw w spÛ≥kach produkcyjnych oraz ogra-
niczenie liczby spÛ≥ek nie skutkuje øadnymi wahaniami w wykonywaniu planÛw
produkcyjnych. Grupa pozostaje liderem na rynku producentÛw piwa. Corocznie
zwiÍksza siÍ iloúÊ wyprodukowanego napoju oraz zysk finansowy. Roúnie dywi-
denda dla akcjonariuszy. Nie ma negatywnych reperkusji na rynku, zwiπzanych
ze zwolnieniami pracownikÛw, dobre efekty przynosi system zwolnieÒ monitoro-
wanych. DziÍki przygotowaniu zasad ca≥ego procesu redukcji zatrudnienia, kaø-
da decyzja zarzπdu dotyczπca tego tematu mia≥a ustalony przebieg. Pierwszym
etapem by≥a analiza zatrudnienia danego browaru. NastÍpnie zarzπd przedsta-
wia≥ wyniki analizy i propozycje zmian z niej wynikajπcych przedstawicielom or-
ganizacji zwiπzkowych. Na tym etapie rozpoczyna≥y siÍ negocjacje, dotyczπce wa-
runkÛw, na jakich odbywaÊ siÍ bÍdzie zmniejszenie liczby zatrudnionych. Wypra-
cowane wspÛlnie regu≥y zwolnieÒ monitorowanych zapisane w stosownym doku-
mencie by≥y przestrzegane przez obie strony. DziÍki wypracowaniu satysfakcjo-
nujπcych  dla  pracownikÛw  warunkÛw  (szczegÛlnie  finansowych)  zmniejszenia
zatrudnienia, nie by≥o uszczerbku w wizerunku firmy. WrÍcz przeciwnie, pro-
gram zwolnieÒ otrzymywa≥ pozytywne opinie zarÛwno pracownikÛw, jak i na ze-
wnπtrz organizacji. Zmniejszajπce siÍ zatrudnienie nie wp≥ywa negatywnie na
wysokoúÊ produkcji i rozwÛj firmy. Realizowane sπ coraz trudniejsze projekty
i coraz wyøsze plany sprzedaøy. 
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166Zmiany w kulturze organizacyjnej zachodzi≥y powoli, ale z widocznymi skut-
kami. Proces ten nie jest zakoÒczony. Zbyt silnie zakorzeniona jest w pracowni-
kach lojalnoúÊ i przywiπzanie do swojego przedsiÍbiorstwa, øeby myúleli tylko
w kategoriach Grupy Øywiec. Nie ma øadnych tendencji do zwalczania takich po-
staw. Poczucie wspÛlnoty buduje siÍ innymi metodami. Takie drobne zdawa≥oby
siÍ przedsiÍwziÍcia, jak wprowadzenie jednakowych kalendarzy, papieru kore-
spondencyjnego, kopert firmowych, strojÛw firmowych itp. dawa≥y pozytywny
efekt. Z jednej strony budowa≥y wspÛlnπ p≥aszczyznÍ postrzegania organizacji
przez klientÛw wewnÍtrznych, z drugiej tworzy≥y wizerunek firmy na zewnπtrz.
Rynkowe sukcesy Grupy oraz renoma produkowanych marek piw doprowadzi≥y
do powstania u pracownikÛw poczucia dumy z przynaleønoúci do miÍdzynarodo-
wej korporacji. Moøna pogodziÊ lokalny patriotyzm zawodowy z poczuciem satys-
fakcji z pracy w grupie kapita≥owej, jeøeli zarzπdzanie zasobami ludzkimi jest
procesem strategicznym, a pracownik widzi zaleønoúÊ pomiÍdzy swojπ pracπ, sa-
tysfakcjπ zawodowπ i sukcesem firmy.
System komunikowania siÍ w Grupie zosta≥ bardzo szybko oprzyrzπdowany
w najnowoczeúniejsze rozwiπzania techniczne. Od strony narzÍdzi komunikacji
korporacja jest úwietnie przygotowana. Systemy informatyczne sπ udoskonalane
sprzÍtowo, jak i od strony oprogramowania. Permanentnie teø trwa uaktualnia-
nie zabezpieczeÒ systemu informatycznego oraz danych, jakie siÍ w nim znajdu-
jπ. Przekazywanie raportÛw, sprawozdaÒ itp. jest szybkie i bezpieczne. Komuni-
kacja  pomiÍdzy  pracownikami  Grupy,  wymuszona  poczπtkowo  obowiπzkiem
wspÛ≥pracy, staje siÍ coraz lepsza, mniej formalna, a zarazem skuteczniejsza. Ko-
munikacja pomiÍdzy pracownikami danego browaru bardzo zyska≥a na szybko-
úci i jakoúci dziÍki komputeryzacji firm, co zdecydowanie usprawni≥o pracÍ. Swo-
bodny przep≥yw informacji zwiπzanych z dzia≥alnoúciπ organizacji jest ograniczo-
ny wzglÍdami bezpieczeÒstwa, wynikajπcymi z obecnoúci Grupy Øywiec na Gie≥-
dzie PapierÛw Wartoúciowych w Warszawie.
2. Integracja systemu zarzπdzania zasobami ludzkimi 
w Grupie Øywiec
Grupa kapita≥owa jest skomplikowanym organizmem, szczegÛlnie tak wielo-
podmiotowa jak Grupa Øywiec. Proces ujednolicania i dostosowywania systemu
zarzπdzania  zasobami ludzkimi  z oúmiu  po≥πczonych  browarÛw  do realizacji
strategii Grupy by≥ zdeterminowany takimi czynnikami, jak: zachowanie pozycji
lidera na rynku, presja konkurencji, oczekiwania akcjonariuszy, potrzeba moder-
nizacji browarÛw, restrukturyzacja zasobÛw ludzkich. Zmiany w zatrudnieniu
by≥y spowodowane wymogiem dostosowania liczby pracownikÛw do potrzeb Gru-
py, podniesieniem wydajnoúci pracy poprzez wzrost ich wiedzy i umiejÍtnoúci.
Zwiπzanie pracownikÛw z celami organizacji, zarazem realizacja ich osobistych
potrzeb by≥a zadaniem bardzo trudnym w fazie restrukturyzacji Grupy.
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py kapita≥owej, wymaga≥o wizjonerskiego podejúcia do tego zadania. PodjÍcie tak
wielu wπtkÛw sk≥adajπcych siÍ na ten system, synchronizacja dzia≥aÒ, wprowa-
dzanie nowych rozwiπzaÒ wspomagajπcych realizacjÍ strategii firmy, walka z za-
sz≥oúciami, prze≥amywanie oporÛw pracownikÛw oraz rÛwnoczesne budowanie
zespo≥u pracownikÛw, bÍdπcych wykonawczym zapleczem, by≥o zadaniem ambit-
nym, ale trudnym. Zadaniem g≥Ûwnie dla dyrektora ds. personalnych, ktÛry przy
poparciu i akceptacji zarzπdu dla proponowanych rozwiπzaÒ, stanπ≥ do realizacji
za≥oøonych celÛw. Zarzπd spÛ≥ki przejmujπcej doskonale zdawa≥ sobie sprawÍ, øe
to w rÍkach pracownikÛw nabytych firm leøy sukces przedsiÍwziÍcia, jakim jest
powo≥anie grupy kapita≥owej. Grupa kapita≥owa w momencie powstania z za≥o-
øenia  obarczona  jest  przerostem  zatrudnienia.  Tym  bardziej,  kiedy  ≥πczπ  siÍ
przedsiÍbiorstwa w wyniku nabycia poziomego, gdzie zjawisko dublowania siÍ
stanowisk jest powszechne. Restrukturyzacja zatrudnienia jest wpisana w pro-
ces dostosowywania nowej organizacji do konkurowania na rynku. Zarzπdzanie
zasobami ludzkimi w grupie kapita≥owej generuje wszystkie te w≥aúciwoúci, ja-
kie charakteryzujπ efekt synergii, bÍdπcy podstawπ motywÛw ≥πczenia firm. Si-
≥a, jakπ daje duøa korporacja jest wykorzystywana rÛwnieø w zakresie zarzπdza-
nia zasobami ludzkimi (ZZL). Liczba osÛb zatrudnionych w po≥πczonych browa-
rach daje moøliwoúÊ rekrutacji i selekcji wewnπtrz organizacji. Negocjowanie cen
szkoleÒ i us≥ug, posiadanie dobrze przygotowanej grupy w≥asnych trenerÛw szko-
leniowych oraz specjalistÛw odpowiedzialnych za profesjonalnπ realizacjÍ ZZL
podnosi jakoúÊ us≥ug úwiadczonych przez pion personalny. Wszyscy pracownicy
Grupy sπ zaangaøowani w nieustajπcy proces podnoszenia kwalifikacji. WiÍk-
szoúÊ z nich bywa zarÛwno s≥uchaczem, jak i nauczycielem. SpÛjne procedury
stwarzajπ jednakowe szanse wszystkim pracownikom (a takøe kandydatom do
pracy) w ca≥ej grupie kapita≥owej.
Utworzenie jednolitego, spÛjnego systemu ZZL dla oúmiu browarÛw Grupy
by≥o wyzwaniem dla zarzπdu i menedøerÛw ds. personalnych. Czas, jaki akcjona-
riusze koncernu dali zarzπdowi (trzy lata) by≥ silnπ motywacjπ. ZarÛwno okreúlo-
ny termin, jak i problemy do rozwiπzania, czyni≥a tworzenie zintegrowanego (za-
rÛwno ze strategiπ Grupy, jak i wewnÍtrznie) systemu zarzπdzania zasobami
ludzkimi  przedsiÍwziÍciem  skomplikowanym.  Najwaøniejszym  zadaniem  by≥o
przystosowanie systemu ZZL do priorytetowej funkcji, jakπ by≥a (i jest) realiza-
cja strategii Grupy. Efekty ekonomiczne uzyskiwane przez GrupÍ Øywiec w ciπ-
gu jej dzia≥ania na polskim rynku sπ dowodem na to, øe system sprawdzi≥ siÍ
w praktyce i spe≥nia postawione przed nim cele. 
3. Ocena trzyletniego funkcjonowania Grupy Øywiec
Decyzja zarzπdu koncernu Heineken o wejúciu na polski rynek producentÛw
piwa uruchomi≥a proces powstania grupy kapita≥owej oraz umocnienia jej pozy-
cji na rynku. Ten proces trwa nieustajπco, gdyø tempo zmian rynkowych nie da-
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towania nowej grupy kapita≥owej do efektywnego dzia≥ania w warunkach ostrej
konkurencji zosta≥ przez akcjonariuszy okreúlony na trzy lata. W tym czasie
przeprowadzono wiÍkszoúÊ koniecznych reform w nabytych browarach. Proces
ten nie zakoÒczy≥ siÍ po trzech latach, umownie traktowanych jako okres tworze-
nia nowej organizacji, gdyø jest on procesem ciπg≥ym ñ organizacja zmienia siÍ
wraz ze zmianami na rynku. Jednak w tym okreúlonym czasie uda≥o siÍ nowej
organizacji okrzepnπÊ, przeprowadziÊ restrukturyzacjÍ, zintegrowaÊ.
Najwaøniejszym efektem restrukturyzacji prowadzonej od poczπtku 1999 r.
by≥o  poprawienie  wynikÛw  finansowych  po  trzech  latach  dzia≥alnoúci  Grupy.
W ciπgu  tego  okresu  stworzono  ogÛlnokrajowy,  skuteczny  system  dystrybucji
i zarzπdzania  ≥aÒcuchem  dostaw.  Browary  Grupy  zosta≥y  zintegrowane  pod
wzglÍdem operacyjnym. Wdroøono rÛwnieø system efektywnego dzielenia pro-
dukcji pomiÍdzy spÛ≥kami, a jej koszty uleg≥y zredukowaniu, m.in. na skutek
optymalizacji  zatrudnienia  oraz  likwidacji  dwÛch  browarÛw.  Z powodzeniem
przeprowadzono integracjÍ pionÛw marketingu i sprzedaøy.
Ulepszony, w pe≥ni zintegrowany system informatyczny pozytywnie wp≥ynπ≥
na  efektywnoúÊ  organizacji.  Komputeryzacja  poszczegÛlnych  spÛ≥ek,  przede
wszystkim browarÛw, umoøliwi≥a sprawny przep≥yw informacji. Terytorialnie od-
leg≥e  od  siebie  browary  Grupy  Øywiec  oraz  centrala  Grupy  (umiejscowiona
w Warszawie)  zosta≥y  po≥πczone  pocztπ  elektronicznπ.  DostÍpny  jest  Internet
i Intranet. ZwiÍksza siÍ liczba úrodkÛw przekazu informacji (np. telekonferen-
cje), a tradycyjne sposoby komunikacji wewnÍtrznej sπ udoskonalane.
Dostosowano system ZZL do wymogÛw grupy kapita≥owej. Podstawowym za-
daniem dla tego systemu sta≥a siÍ realizacja strategicznych celÛw organizacji,
dlatego powsta≥ zintegrowany system zarzπdzania zasobami ludzkimi. Koniecz-
noúÊ harmonizacji oúmiu systemÛw ZZL, dzia≥ajπcych w poszczegÛlnych browa-
rach, podyktowana by≥a przyjÍtπ przez zarzπd strategiπ personalnπ. Mia≥a przy-
gotowaÊ pracownikÛw do realizacji strategii biznesowej. Realizacja tych wytycz-
nych odby≥a siÍ poprzez dostosowanie liczby zatrudnionych do wymogÛw nowej
organizacji,  podniesienia  ich  wiedzy  i umiejÍtnoúci  umoøliwiajπcych  wydajnπ
pracÍ w coraz nowoczeúniejszym úrodowisku, przy rosnπcych wymaganiach jako-
úciowo-iloúciowych oraz zmianie nastawienia i zachowaÒ pracowniczych.
Wskazanie modelu polityki personalnej ukierunkowa≥o dzia≥ania s≥uøb per-
sonalnych w zakresie substrategii doboru, wynagrodzeÒ i szkoleÒ pracownikÛw.
Systemy te zosta≥y przystosowane do realizacji nadrzÍdnego celu, jakim jest suk-
ces Grupy Øywiec. Postawiono na pozyskiwanie i utrzymywanie kadry o najwyø-
szych  kwalifikacjach  i umiejÍtnoúciach  oraz  permanentny  rozwÛj  wszystkich
pracownikÛw, aby mogli skutecznie wype≥niaÊ nowe, trudniejsze zadania, reali-
zowaÊ  cele  strategiczne.  W ramach  restrukturyzacji  Grupy  przeprowadzono
zmniejszenie  zatrudnienia.  Pozostali  cz≥onkowie  za≥ogi  skutecznie  realizujπ
zwiÍkszone zadania produkcyjne. 
Efekty przeprowadzonej restrukturyzacji w zakresie liczby zatrudnionych
pracownikÛw zosta≥y przedstawione w uk≥adzie tabelarycznym. Tabela 1 wyraü-
Nr 2/2008(6) W SPÓ£CZESNA  E KONOMIA
169nie pokazuje dwie wartoúci: po pierwsze radykalne zmniejszenie zatrudnienia
w browarach na przestrzeni trzech lat, po drugie wzrost zatrudnienia w pozosta-
≥ych spÛ≥kach Grupy. Proporcja liczby pracownikÛw browarÛw do liczby pracow-
nikÛw pozosta≥ych spÛ≥ek, wskazuje na dostosowanie liczby zatrudnionych do
strategii firmy. W zmodernizowanych browarach zmniejszy≥o siÍ zapotrzebowa-
nie na obsadÍ stanowisk produkcyjnych (mimo wzrostu produkcji), zaú nieusta-
jπcy wzrost sprzedaøy wymÛg≥ zwiÍkszenie liczby pracownikÛw obs≥ugujπcych
bezpoúrednio klientÛw i rynek. WidaÊ wyraünπ zmianÍ proporcji liczby zatrud-
nionych w browarach w dniu powstania grupy kapita≥owej i po trzech latach jej
istnienia. OgÛlna liczba zatrudnionych wzros≥a o 112 osÛb w 2001 r. (w stosunku
do 1998 r.). Zmniejszy≥a siÍ liczba pracownikÛw browarÛw, zwiπzanych z produk-
cjπ, wzros≥a zaú liczba zatrudnionych w jedenastu spÛ≥kach marketingowych,
dystrybucyjnych, transportowych i innych.
Na koniec 1998 r. ogÛlne zatrudnienie w browarach oraz pozosta≥ych spÛ≥-
kach wynosi≥o 5470 osÛb, w tym 73% zatrudnienia przypada≥o na browary, a po-
zosta≥e 27% na spÛ≥ki marketingowe, dystrybucyjne, transportowe i inne. W dniu
31.12.2001r.  Grupa  zatrudnia≥a  5582  pracownikÛw  browarÛw,  pracownikÛw
dzia≥Ûw sprzedaøy i marketingu oraz pracownikÛw dystrybucji, w tym 41% za-
trudnienia przypada≥o na browary, a 59% na pozosta≥e spÛ≥ki Grupy. W latach
nastÍpnych zjawisko zmniejszania zatrudnienia w browarach oraz jego wzrost
w spÛ≥kach zajmujπcych siÍ sprzedaøπ pog≥Íbia≥o siÍ. Silna tendencja rozbudowy
sfery dystrybucji, obs≥ugi rynku i kluczowych klientÛw oraz szybka i kosztowna
modernizacja browarÛw da≥y zamierzony efekt. Niewiele zmieni≥ siÍ poziom za-
trudnienia w ca≥ej Grupie, ale zupe≥nie zmieni≥y siÍ jego proporcje. Zatrudnienie
w sferze produkcji uleg≥o powaønemu obniøeniu (odesz≥o 1712 pracownikÛw),
jednak nie mia≥o to wp≥ywu na iloúÊ i jakoúÊ produkcji, ktÛrej proces zosta≥ uno-
woczeúniony i zmodernizowany. Wzrost (o 1824 os.) liczby pracownikÛw obs≥ugu-
jπcych odbiorcÛw, zarÛwno poúrednio, jak i bezpoúrednio to wynik strategii Gru-
py Øywiec, dla ktÛrej priorytetem jest satysfakcja klienta. Rozbudowano dzia≥y
sprzedaøy, dystrybucji, marketingu. Struktura zatrudnienia zosta≥a dostosowa-
na do aktualnych potrzeb organizacji i sytuacji rynkowej. 
Modernizacja  browarÛw  skutkowa≥a  wprowadzeniem  skomplikowanych
technicznie maszyn. Generowa≥o to wzrost obowiπzkÛw i odpowiedzialnoúci na
stanowisku pracy. Pojawi≥y siÍ instrukcje w jÍzyku angielskim, serwisowanie
maszyn  przez  zagranicznych  specjalistÛw,  pos≥ugujπcych  siÍ jÍzykiem  angiel-
skim, niemieckim, holenderskim. Wprowadzono skomplikowane sposoby rapor-
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Tabela 1. Liczba zatrudnionych i struktura zatrudnienia w Grupie ¯ywiec w latach 1998–2001
 ród³o: opracowanie w³asne.
Zatrudnienie 31.12.1998 % 31.12.2001 %
Ogó³em 5470 100 5582 100
W browarach 4002 73 2290 41
Pozosta³e spó³ki 1468 27 3292 59towania oraz nowe programy komputerowe do zarzπdzania procesami produkcji,
zamÛwieÒ, rezerwacji, rozliczeÒ, magazynowania itp. wymusza≥y na pracowni-
kach sta≥e poszerzanie wiedzy i umiejÍtnoúci. W tym procesie pracownicy byli
wspierani przez firmÍ, ktÛra organizowa≥a odpowiednie szkolenia oraz finanso-
wa≥a naukÍ pracownikÛw we wszelkich formach i zakresach.
Wypracowany system motywacyjny pracownikÛw zawiera elementy p≥acowe,
ujÍte w uk≥adzie zbiorowym pracy. Dla najwyøszego gremium menedøerÛw wpro-
wadzono motywowanie przez cele (ang. Motivates by Objectives). OprÛcz zachÍt
p≥acowych, stosuje siÍ rÛwnieø motywacjÍ pozap≥acowπ. Jest to dba≥oúÊ o zdrowie
pracownikÛw, a takøe cz≥onkÛw ich rodzin (przychodnie lekarskie, akcje szcze-
pieÒ, badania serca itp.), organizacja czynnego wypoczynku, rozrywki itp. Kon-
cern dba rÛwnieø o sytuacjÍ finansowπ pracownikÛw po zakoÒczeniu przez nich
okresu aktywnoúci zawodowej. W dniu zawiπzania siÍ Grupy, wszyscy pracowni-
cy zatrudnieni na czas nieokreúlony zostali objÍci ubezpieczeniem w III filarze
emerytalnym. Takie przedsiÍwziÍcia tworzy≥y podwaliny kultury organizacyjnej
ca≥ego koncernu.
Biuro zarzπdu Grupy umiejscowiono w Warszawie. Utworzenie tak duøej or-
ganizacji, rozmieszczenie jej spÛ≥ek na terenie ca≥ej Polski wymusi≥o zorganizo-
wanie centrum decyzyjnego Grupy w najbardziej dostÍpnym punkcie kraju, czy-
li w Warszawie. U≥atwia to kontakty s≥uøbowe cz≥onkÛw zarzπdu oraz innych
pracownikÛw centrali wewnπtrz firmy, z instytucjami zewnÍtrznymi, z inwesto-
rem zagranicznym, z mediami. 
Zawiπzanie siÍ grupy kapita≥owej powoduje szereg zmian praktycznie we
wszystkich dziedzinach pracy firm wchodzπcych w jej sk≥ad. OprÛcz korzyúci p≥y-
nπcych z powstania zgrupowania wielopodmiotowego, pojawiajπ siÍ minusy dzia-
≥ania tego typu organizacji. Powaønym utrudnieniem elastycznego zarzπdzania
jest jego centralizacja. Fuzja przedsiÍbiorstw Grupy Øywiec spowodowa≥a prze-
niesienie oúrodkÛw decyzyjnych z browarÛw do centrum, co spowolni≥o proces po-
dejmowania decyzji waønych dla p≥ynnej pracy w browarach. 
Zarzπdzanie zasobami ludzkimi zosta≥o dostosowane do strategii Grupy Øy-
wiec. Wprowadzenie ujednoliconych zasad pracy dzia≥Ûw personalnych, opraco-
wanie procedur porzπdkujπcych procesy personalne w ca≥ym koncernie, konse-
kwentne realizowanie szeroko zakrojonego programu rozwoju pracownikÛw, oce-
ny pracy, zasady wynagradzania i motywowania sta≥y siÍ podstawπ sukcesu fir-
my. Sukces rynkowy Grupa Øywiec zawdziÍcza swoim pracownikom. 
4. Specjaliúci HR w procesie integracji
4.1. Zadania i odpowiedzialnoúÊ
Strategia personalna grupy kapita≥owej jest obarczona szerokim wachlarzem
zadaÒ o ogromnym stopniu odpowiedzialnoúci, a nawet ryzyka. Specjalista kieru-
jπcy ca≥okszta≥tem spraw pracowniczych w organizacji zamierzajπcej realizowaÊ
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nych jednostek organizacyjnych, przygotowujπc wstÍpny raport z rozpoznania za-
sobÛw ludzkich w spÛ≥kach przewidzianych do nabycia. Od jego wiedzy, umiejÍtno-
úci i znajomoúci problemÛw, a przede wszystkim od identyfikacji z przyjÍtπ strate-
giπ zaleøy podjÍcie decyzji nabycia. Kluczowa rola menedøera ds. pracowniczych
we wdraøaniu strategii ogÛlnej jest nie do przecenienia, a pierwsze lata istnienia
na rynku nowej organizacji to najtrudniejszy sprawdzian jego umiejÍtnoúci. To po-
ligon doúwiadczalny, na ktÛrym tylko najzdolniejsi mogπ siÍ utrzymaÊ i wygraÊ.
WygraÊ sukces firmy dziÍki prawid≥owemu zarzπdzaniu zasobami ludzkimi.
Zadania i poziom odpowiedzialnoúci, stojπcy przed specjalistπ ds. personal-
nych w grupie kapita≥owej wskazujπ, øe takiego stanowiska nie udüwignie per-
sonalny ñ administrator. Nie poradzi sobie rÛwnieø zarzπdzajπcy personelem. Na
nowe czasy potrzebny by≥ dyrektor ds. zarzπdzania zasobami ludzkimi. Praca
specjalisty ds. ZZL i wspÛ≥pracujπcego z nim zespo≥u wysokiej klasy fachowcÛw
komÛrek personalnych by≥a bardzo waøna dla realizacji kluczowych celÛw przed-
siÍbiorstwa. By≥y nimi osiπganie zyskÛw i ciπg≥e podnoszenie konkurencyjnoúci.
Aby  sprostaÊ  wymogom,  stawianym  mu  przez  nowoczesne,  miÍdzynarodowe
przedsiÍbiorstwo, specjalista ds. ZZL sta≥ siÍ cz≥onkiem zarzπdu i partnerem
strategicznym. By≥ wspÛ≥twÛrcπ strategii firmy, na bazie ktÛrej opracowa≥ stra-
tegiÍ personalnπ i projektowa≥ metody jej realizacji. Mimo usytuowania dzia≥u
personalnego w strukturze organizacyjnej przedsiÍbiorstwa pomiÍdzy zarzπdem
firmy a pracownikami, czyli w najbardziej newralgicznym miejscu, potrafi≥ pogo-
dziÊ sprzecznoúci wynikajπce z takiego po≥oøenia. ÑTo ulokowanie okreúla rolÍ tej-
øe komÛrki jako swoistego bufora miÍdzy nimi. Dzia≥ personalny z jednej strony
realizuje plany zarzπdu, przek≥adajπc je na sferÍ zarzπdzania czynnikiem ludz-
kim, z drugiej zaú ñ w pewnej mierze reprezentuje pracownikÛw w komunikacji
z zarzπdem. Specyfika umiejscowienia dzia≥u personalnego sprawia, iø do pew-
nego stopnia w tle jego funkcjonowania przewija siÍ stale obecny konflikt intere-
sÛw,  w ktÛrym  zarzπd  bÍdzie  mia≥  przede  wszystkim  efektywnoúÊ  kosztowπ,
a pracownicy ñ komfort socjalnyî (Karaszewska, WÍgrzyn, 2000: 8). 
Zmienia≥y siÍ takøe zadania dyrektorÛw i specjalistÛw dzia≥Ûw personalnych.
Przeobraøenia sπ zrÛønicowane i zaleøne od wielkoúci firmy, struktury, branøy
a nawet lokalizacji. SzczegÛlnie g≥Íboka transformacja zachodzi w strategii per-
sonalnej  grup  kapita≥owych.  NastÍpuje  ewolucja  w postrzeganiu  znaczenia
i miejsca dzia≥u kadr w przedsiÍbiorstwie. Przesta≥ siÍ on kojarzyÊ z jednostkπ
administracyjnπ, a zaczπ≥ byÊ miejscem úwiadczenia us≥ug dla rÛønych podmio-
tÛw w przedsiÍbiorstwie i wytwarzania okreúlonych wartoúci (narzÍdzi, analiz,
informacji). Sta≥ siÍ ogniwem ≥πczπcym organizacjÍ z otoczeniem zewnÍtrznym
(Padzik, 2001: 6ñ7). ÑSzansπ dla przetrwania i rozwoju firm sπ m.in. nowe kom-
petencje i nowe uprawnienia menedøera personalnego, jego udzia≥ w opracowa-
niu i realizacji strategii firmy, umiejÍtnoúÊ wspÛ≥pracy z kierownikami liniowy-
mi, sztabowymi, zespo≥ami zadaniowymi, jego udzia≥ w kszta≥towaniu poøπda-
nych zachowaÒ pracowniczychî (Barabasz, 2002: 16). Dlatego pion personalny,
a zw≥aszcza jego prze≥oøony, (szczegÛlnie w organizacji wielopodmiotowej) ma po-
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i bieøπcych obowiπzkÛw wynikajπcych z zarzπdzania infrastrukturπ firmy. Doty-
czy to wspÛ≥pracy z kierownikami liniowymi w celu lepszego zrozumienia i za-
spokojenia potrzeb pracownikÛw, pomoc w utrzymaniu ich wiÍzi z firmπ i wk≥a-
du pracy na wysokim poziomie. Druga perspektywa dotyczy d≥ugoterminowych
i strategicznych celÛw zarzπdzania zasobami ludzkimi, zgodnych z ogÛlna stra-
tegiπ firmy i wspomagajπcych realizacjÍ strategii biznesowej. W tym ujÍciu znaj-
duje siÍ animowanie zmian, wdraøanie, kontrolowanie tego procesu oraz przewi-
dywanie skutkÛw. W okresie restrukturyzacji specjaliúci ds. personalnych opra-
cowujπ metody zarzπdzania zmianπ. Pomagajπ pracownikom przystosowaÊ siÍ do
nowej kultury organizacyjnej z uszanowaniem przesz≥oúci, tradycji i historii fir-
my. Jest to dobry moment do wykorzystania metody benchmarkingu wewnÍtrz-
nego, aby uzyskaÊ informacje, w jakich obszarach zarzπdzania ludümi w organi-
zacji naleøy wprowadziÊ zmiany. W grupie kapita≥owej punktem odniesienia sπ
dzia≥ania z zakresu ZZL, wykonywane przez spÛ≥ki wchodzπce w jej sk≥ad. Ob-
szarami pomiaru sπ kwestie organizacyjne, zakresy odpowiedzialnoúci, procesy,
kompetencje personelu. Przedmiotem pomiaru zaú mogπ byÊ takie zagadnienia,
jak np. absencja, rotacja pracownikÛw, koszt rekrutacji itp. Metody wykorzystu-
jπce  ankiety  czy  wskaüniki  iloúciowe  pozwalajπ  oceniÊ  Ñjak  firma  radzi  sobie
w poszczegÛlnych  dziedzinach  zarzπdzania  zasobami  ludzkimiî  (Bramham,
2004: 136ñ144).
4.2. Menedøer ZZL w grupie kapita≥owej
Zarzπdzanie potencja≥em ludzkim to sztuka najwyøszej klasy. Idealny specja-
lista ds. ZZL jest strategiem, partnerem biznesowym, doradcπ, wspÛ≥twÛrcπ pro-
cedur, systemÛw i projektÛw. Jest takøe trenerem i konsultantem wewnÍtrznym,
organizatorem szkoleÒ, inicjatorem i realizatorem zmian. Pe≥ni rolÍ straønika
zasad etycznego postÍpowania, czuwa nad zgodnoúciπ stosowanych rozwiπzaÒ
kadrowych z przepisami prawnymi, kontroluje i dyscyplinuje. Potrafi poprzez
pozyskiwanie pracownikÛw o w≥aúciwych kompetencjach, trafne decyzje w zakre-
sie szkoleÒ i rozwoju pracownikÛw, jak i skuteczne ich motywowanie, zapewniÊ
stabilnoúÊ zatrudnienia, optymalizacjÍ iloúciowπ i jakoúciowπ stosownie do po-
trzeb firmy. Realizuje to dziÍki dok≥adnej znajomoúci celÛw firmy, umiejÍtnoúci
wspÛ≥pracy, umiejÍtnoúÊ negocjacji. Powinien posiadaÊ dar wzbudzania entuzja-
zmu u wspÛ≥pracownikÛw, a przede wszystkim traktowania pracownikÛw firmy
jako zasÛb przynoszπcy organizacji trwa≥π przewagÍ konkurencyjnπ, a wiÍc po-
siadajπcego strategiczne znaczenie (Ob≥Ûj, 1998: 219). Cechy idealnego dyrekto-
ra personalnego: otwarty, myúlπcy w skali ca≥ej organizacji, przyjazny, kreatyw-
ny, posiadajπcy szerokπ wiedzÍ o ca≥oúci dzia≥ania gospodarki, trendach rynko-
wych i nowoúciach HRM.
ÑOdpowiedzialnoúÊ za realizacjÍ strategii personalnej spada na kierownictwo
zak≥adu, jednak bez doradztwa i wsparcia ze strony specjalistÛw ds. personelu
efektywne zarzπdzanie kadrami okaøe siÍ praktycznie niemoøliweî (KrÛl, 2000: 5).
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Tabela 2. Okreœlenie zadañ wspó³czesnych specjalistów ZZL
 ród³o: opracowanie w³asne na podstawie: Ulrich, 2001: 40– 45; Gruszczyñska-Malec, 2002: 68.
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personalnego adresowane s¹ do
wszystkich oddzia³ów firmy i wszyst-
kich klientów: kierowników, pracowni-
ków, dyrektorów, zwi¹zków zawodo-
wych oraz do klientów zewnêtrznych
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na ich opinie personalny rzecznikiem
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Odnowiona firma Animator zmian Kierowanie transformacj¹ i zmianami
– wskazywanie problemów, budowa-
nie zaufania, rozwi¹zywanie trudnych
kwestii oraz tworzenie i realizacja pla-
nów dzia³ania
 ród³o: Gruszczyñska-Malec, 2002: 67.
Schemat 1. Role pełnione przez specjalistów personalnych w nowoczesnych firmachJak widaÊ, miejsce i znaczenie pracy specjalistÛw ds. personalnych w rozwo-
ju wspÛ≥czesnego przedsiÍbiorstwa ma ogromne znaczenie. Najpowaøniejsze wy-
zwania stojπ przed twÛrcami strategii personalnej w powstajπcej grupie kapita≥o-
wej. Tym trudniejsze, im wiÍksza jest liczba ≥πczonych lub przejmowanych firm,
im bardziej rÛøniπ siÍ one kulturπ ñ narodowπ i organizacyjnπ oraz liczbπ i g≥Íbo-
koúciπ niezbÍdnych zmian, koniecznych do prawid≥owego ich funkcjonowania. 
5. Zadania pionu personalnego w procesie restrukturyzacji
Pion personalny w procesie restrukturyzacji stanowi podstawowe ogniwo ko-
munikacji miÍdzy zarzπdem a pracownikami. Realizuje w praktyce za≥oøenia no-
wej wizji i strategii, przek≥adajπc je na konkretne dzia≥ania i zachowania pra-
cownikÛw. Uczestniczy teø we wszystkich etapach zmian w firmie. Specjalista ds.
personalnych uczestniczy w ustaleniu nowej strategii, odpowiada za informowa-
nie pracownikÛw o zmianach w taki sposÛb, aby uzyskaÊ akceptacjÍ za≥ogi oraz
za kontrolÍ efektÛw przeprowadzanych zmian (Guryn, 2001: 7). Zadania te na-
bierajπ ciÍøaru gatunkowego w momencie przygotowania oraz przeprowadzenia
restrukturyzacji w grupie kapita≥owej. Naleøy pokonaÊ opÛr pracownikÛw z wiÍ-
cej niø jednego przedsiÍbiorstwa oraz opracowaÊ system komunikowania o zmia-
nach, ich etapach i efektach dla tak duøej i zrÛønicowanej za≥ogi. Trzeba teø upo-
raÊ siÍ z odmiennymi kulturami organizacyjnymi ñ a w sytuacji firmy miÍdzyna-
rodowej ñ rÛwnieø z problemami wynikajπcymi z odmiennoúci kultur narodo-
wych. Powodzenie zmiany zaleøy od zaangaøowania i przekonania co do s≥uszno-
úci podejmowanych zadaÒ wszystkich uczestnikÛw tego procesu, a szczegÛlnie:
ï zarzπdÛw przedsiÍbiorstw posiadajπcych formalne uprawnienia do wpro-
wadzania zmian ñ promotorzy zmian,
ï osÛb odpowiedzialnych za wdraøanie zmian ñ agenci zmian,
ï osÛb, ktÛre powinny zmieniÊ postawy i zachowania ñ adresaci zmian.
Od tych osÛb zaleøy, czy uda siÍ prze≥amaÊ silne emocje, zwiπzane z niepew-
noúciπ i zagroøeniem, jakie towarzyszπ zmianom. Przygotowani poprzez specjali-
styczne szkolenia do stawienia czo≥a problemom i trudnoúciom zarÛwno technicz-
nym, jak i psychospo≥ecznym, stajπ siÍ motorem restrukturyzacji. Warto teø do-
starczyÊ im narzÍdzia w postaci nagrÛd i uznania (Carr, Hard, Trahant, 1998: 84).
Jednym  z agentÛw  zmian  jest  menedøer  ds.  personalnych.  Powinien  tak
dzia≥aÊ, aby pracownicy jak najszybciej otrzymali odpowiedzi na nurtujπce ich
niepokoje. Musi teø zidentyfikowaÊ grupÍ osÛb niechÍtnych zmianom i prÛbowaÊ
zmieniÊ ich nastawienie. Trzeba przekonaÊ najbardziej niechÍtnych, jak i tych
neutralnych lub oczekujπcych Ñz bokuî, do spojrzenia na zmianÍ jak na szansÍ,
a nie zagroøenie (McKenna, Beech, 1997: 70ñ79). Jedynπ drogπ do uzyskania po-
øπdanego nastawienia wúrÛd za≥ogi, poczynajπc od kadry zarzπdzajπcej do pra-
cownika operacyjnego jest wszechstronna, szybka i prawdziwa informacja. Nale-
øy pamiÍtaÊ, øe krytycznym elementem wszelkich zmian w organizacji jest ko-
munikacja o zachodzπcym w firmie procesie. Wymagania stawiane menedøerowi,
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nych muszπ zbudowaÊ dzia≥ od podstaw lub usprawniÊ istniejπcπ strukturÍ s≥uøb
personalnych. Zak≥adajπc, øe ≥πczπce siÍ firmy posiadajπ choÊby jednπ osobÍ od-
powiedzialnπ za sprawy pracownicze, trzeba przeprowadziÊ diagnozÍ organiza-
cyjnπ dzia≥Ûw ds. personalnych w celu dostosowania ich struktury do ogÛlnej
struktury ca≥ej organizacji (Jurkowski, 1998: 37). W zaleønoúci od wynikÛw prze-
glπdu, naleøy wprowadziÊ usprawnienia w zakresie rekrutacji, szkoleÒ, systemu
wynagrodzeÒ  w dziale  personalnym,  oraz  organizacji  i jakoúci  úwiadczonych
przez ten dzia≥ us≥ug. W grupach kapita≥owych dodatkowo naleøy dokonaÊ inte-
gracji s≥uøb personalnych, przebudowaÊ ich struktury w decyzyjne centrum stra-
tegiczne, z oúrodkami administrujπcymi w lokalizacjach. ÑDajπc przyk≥ad wpro-
wadzania w øycie g≥oszonych zasad, specjaliúci ds. personalnych sami zyskujπ
wiarygodnoúÊ w swoich firmach i zwiÍkszajπ prawdopodobieÒstwo skutecznego
pe≥nienia przez siebie roli partnera biznesowegoî (Urlich, 2001: 245). 
Warto tu zaprezentowaÊ nowπ tendencjÍ w zakresie zarzπdzania zasobami
ludzkimi. Nosi ona nazwÍ outsourcingu. Polega na powierzeniu wykonywania
zadaÒ  z zakresu  funkcji  personalnej  zewnÍtrznym  podmiotom.  Outsourcing
funkcji personalnej moøe byÊ ca≥kowity (≥atwiej zastosowaÊ w ma≥ych firmach),
albo czÍúciowy np. tylko w zakresie obs≥ugi wynagrodzeÒ, naboru pracownikÛw
lub  podzia≥u  zadaÒ  zwiπzanych  z wykorzystaniem  technologii  informatycznej
(Cook, 2003: 21ñ27).
Niezaleønie od zalet zastosowania outsourcingu, zadania pionu personalne-
go w grupie kapita≥owej poúrednio zawierajπ odpowiedü na pytanie: czy moøna
obowiπzki  pionu  personalnego  wydzieliÊ  i zleciÊ  ich  wykonywanie  firmie  ze-
wnÍtrznej dla bÍdπcego w fazie integracji zgrupowania gospodarczego? Podsta-
wowe znaczenie pracy specjalistÛw ds. personalnych w procesie przygotowania
do po≥πczenia, nastÍpnie w procesie integracji nabytych spÛ≥ek zaprzecza tej idei.
Nie przesπdza to moøliwoúci przyjÍcia pewnych rozwiπzaÒ outsouricingowych
w dalszym etapie øycia korporacji. M. Armstrong uwaøa, øe takie funkcje perso-
nalne, jak rekrutacja, poszukiwanie kadry menedøerskiej, szkolenia czy bezpie-
czeÒstwo i higienÍ pracy moøna zleciÊ konsultingowym firmom zewnÍtrznym
oraz innym specjalistycznym agencjom (Armstrong, 2006: 71). Kaøde przedsiÍ-
biorstwo musi mieÊ w≥asny model zarzπdzania. ÑPoruszajπc siÍ w ogÛlnych ra-
mach, kaødy menedøer i jego zespÛ≥ muszπ stworzyÊ dla swojego przedsiÍbior-
stwa w≥asny skuteczny model zarzπdzania, ktÛry nastÍpnie trzeba bÍdzie wielo-
krotnie zmieniaÊî (Brilman, 2002: 21).
Zarzπd Grupy Øywiec postπpi≥ dok≥adnie z powyøszπ zasadπ. W drodze do-
chodzenia do dzisiejszej struktury pionu personalnego, przetestowano parÍ wa-
riantÛw wspÛ≥pracy i podzia≥u obowiπzkÛw pomiÍdzy dzia≥em personalnym, usy-
tuowanym w centrali, a dzia≥ami personalnymi w browarach. Na schemacie 2 za-
prezentowano aktualnπ strukturÍ organizacyjnπ pionu personalnego Grupy. Jest
ona bardziej rozbudowana w porÛwnaniu do poczπtkowej, ktÛra obowiπzywa≥a
w pierwszym okresie dzia≥alnoúci organizacji. 
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Zarzπd Grupy Øywiec znajπc stopieÒ odpowiedzialnoúci specjalisty ds. perso-
nalnych oraz podleg≥ych mu pracownikÛw powo≥a≥ na stanowisko Polaka ze zna-
jomoúciπ jÍzyka angielskiego. W úwietle zadaÒ, jakie stanÍ≥y przed pionem per-
sonalnym w procesie restrukturyzacji i integracji, wybÛr dyrektora ds. personal-
nych by≥ decyzjπ strategicznπ. Niewyobraøalnie trudna by≥aby sytuacja obcokra-
jowca na takim stanowisku. DziÍki takiemu obsadzeniu stanowiska, nie by≥o ba-
riery jÍzykowej, a znajomoúÊ polskiego prawa, kultury i zwyczajÛw narodowych
sta≥a siÍ okolicznoúciπ u≥atwiajπcπ przeprowadzenie zmian. 
W 2001 r. dyrektor ds. personalnych zosta≥ cz≥onkiem zarzπdu, aby mÛg≥ bez-
poúrednio uczestniczyÊ w tworzeniu strategii firmy oraz strategii personalnej.
Funkcja cz≥onka zarzπdu umacnia≥a jego pozycjÍ wobec pracownikÛw i zwiπz-
kowcÛw. Przedstawiciele organizacji zwiπzkowych sπ sta≥ym partnerem cz≥on-
kÛw zarzπdu i dyrektora ds. personalnych w czasie rozmÛw i negocjacji. W ogro-
mie zadaÒ, jakie stanÍ≥y przed dyrektorem personalnym, najwaøniejszym jego
wsparciem i niezawodnym zapleczem sta≥y siÍ dzia≥y personalne w browarach
Grupy.  OprÛcz  wdraøania  duøych  projektÛw  z zakresu  zarzπdzania  zasobami
ludzkimi, codzienna administracyjna praca tych dzia≥Ûw by≥a profesjonalnie wy-
konywana, ku zadowoleniu klientÛw wewnÍtrznych, a takøe zewnÍtrznych. 
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 ród³o: Gruszczyñska-Malec, 2002: 67.
Schemat 2. Poniøej przedstawione zosta≥y zmiany, jakie zasz≥y w dzia≥ach personalnych
w ciπgu pierwszych 3 lat istnienia Grupy Øywiec. Pierwszym wskaünikiem jest
zatrudnienie. Po po≥πczeniu browarÛw, pion personalny Grupy zwiÍkszy≥ liczbÍ
zatrudnionych w ciπgu badanego okresu poprzez w≥πczenie do niego grupy trene-
rÛw, szkolπcych wczeúniej pracownikÛw sprzedaøy w Elbrewery. PrzyjÍto rÛw-
nieø nowych pracownikÛw do dzia≥u personalnego centrali. Mia≥o to uzasadnie-
nie w zwiÍkszonych zadaniach, jakie stanÍ≥y przed pracownikami ca≥ego pionu
personalnego, a szczegÛlnie przed centralπ. Wyraünie tez widaÊ wzrost liczby
mÍøczyzn w tym, tak sfeminizowanym zazwyczaj, dziale. TÍ statystykÍ poprawi≥
zespÛ≥ trenerÛw, sk≥adajπcy siÍ w wiÍkszoúci z mÍøczyzn.
NastÍpnym wskaünikiem zmian w pionie personalnym jest wiek pracowni-
kÛw (tabela 4). W 2001 r. widaÊ zdecydowany wzrost liczby pracownikÛw w wie-
ku 26ñ35 lat (o 25 osÛb). Przyczynπ by≥y przyjÍcia nowych pracownikÛw do dzia-
≥u. Niewielki wzrost liczby osÛb w przedziale wieku 46ñ55, spowodowany by≥
przekroczeniem granicy wieku tych wide≥ek kobiet z wczeúniejszego przedzia≥u.
Pracownicy w przedziale wieku pow. 55 lat w 1998 r. odeszli na úwiadczenia eme-
rytalne. MÍøczyüni w 2001 r. mieszczπ siÍ w dwÛch przedzia≥ach wiekowych:
26ñ35 i 36ñ45 lat. Odm≥odzenie pracownikÛw oraz zmiana liczby kobiet i mÍø-
czyzn w tym pionie by≥a pozytywnπ tendencjπ. Nowe zadania wymaga≥y od pra-
cownikÛw elastycznoúci, dyspozycyjnoúci, nowego spojrzenia na problemy perso-
nalne. Nowi pracownicy, z racji wieku, jak i p≥ci, wnoszπ nowe pomys≥y przy roz-
wiπzywaniu problemÛw, opracowywaniu procedur i wspÛ≥pracy we wdraøaniu
projektÛw.
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Tabela 3. Zatrudnienie w dzia³ach personalnych browarów przed i po zawi¹zaniu siê Grupy ¯ywiec
 ród³o: opracowanie w³asne.
31.12.1998 r. 31.12.2001 r.
Ogó³em Kobiety Mê¿czyŸni Ogó³em Kobiety Mê¿czyŸni
23 21 2 43 32 11
100% 91,3% 8,7% 100% 74,4% 25,6%
Tabela 4. Wiek pracowników dzia³ów personalnych
 ród³o: opracowanie w³asne.





















18–26 lat 1 4 1 5 0 0 1 2 1 3 0 0
26–35 lat 1 4 1 5 0 0 26 60 17 53 9 82
36–45 lat 11 48 10 48 1 50 5 12 3 9 2 18
46–55 lat 8 35 8 38 0 0 11 26 11 34 0 0
pow. 55 lat 2 9 1 5 1 50 0 0 0 0 0 0
Razem 23 100 21 100 2 100 43 100 32 100 11 100OprÛcz wyraünego wzrostu liczby pracownikÛw dzia≥u personalnego w prze-
dziale wiekowym 25ñ35 lat, da≥o siÍ zauwaøyÊ wyraüne zmiany w poziomie wy-
kszta≥cenia pracownikÛw w badanym okresie. Przed powstaniem Grupy Øywiec,
w dzia≥ach personalnych wiÍkszoúÊ kobiet mia≥o wykszta≥cenie na poziomie úred-
nim zawodowym, w wiÍkszoúci przypadkÛw ekonomicznym (9 osÛb). Drugπ gru-
pπ by≥y osoby z wykszta≥ceniem wyøszym (6 kobiet i 1 mÍøczyzna), trzecia to pra-
cownicy z wykszta≥ceniem úrednim ogÛlnym (4 kobiety i 1 mÍøczyzna). Po po-
wstaniu Grupy te proporcje uleg≥y zmianie. Zmniejszy≥a siÍ liczba pracownikÛw
z wykszta≥ceniem úrednim zawodowym. Zanotowano wzrost we wszystkich pozo-
sta≥ych poziomach wykszta≥cenia (oprÛcz policealnego). Radykalnie wzros≥a licz-
ba pracownikÛw z wykszta≥ceniem wyøszym (wiÍcej niø po≥owa zatrudnionych tj.
59,5%), w tym przedziale mieszczπ siÍ wszyscy mÍøczyüni (11).
Do takiej wyraüniej zmiany poziomu wykszta≥cenia doprowadzi≥y dwie dro-
gi. Po pierwsze rozwÛj pracownikÛw dzia≥u personalnego (podnoszenie wykszta≥-
cenia w formach szkolnych przez 5 kobiet). Po drugie przyjÍcie nowych pracow-
nikÛw z wykszta≥ceniem wyøszym. Dzia≥y personalne wchodzπce w sk≥ad pionu
personalnego koncernu, rozwija≥y siÍ i dostosowywa≥y do zmian w ca≥ej organi-
zacji, bÍdπc zarazem aktywnym przeprowadzajπcym owe zmiany.
Zakoñczenie
KomÛrka personalna w biurze warszawskim zosta≥a utworzona z pracowni-
kÛw dzia≥Ûw personalnych browarÛw, przeniesionych do pracy w centrali. Przy-
jÍto teø nowych pracownikÛw o poøπdanych kwalifikacjach, ktÛrych nie posiada-
≥y pracujπce dotychczas w spÛ≥kach osoby. Ze wzglÍdu na angielskojÍzyczny za-
rzπd, znajomoúÊ jÍzyka angielskiego by≥a jednym z waønych kryteriÛw doboru.
Zatrudniono specjalistÍ ds. rekrutacji i selekcji z uprawnieniami przeprowadza-
nia testÛw psychologicznych. Prowadzi ona dobÛr kluczowych menedøerÛw dla
wszystkich podmiotÛw wchodzπcych w sk≥ad Grupy. Do dzia≥u personalnego cen-
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Tabela 5. Poziom wykszta³cenia pracowników dzia³ów personalnych
 ród³o: opracowanie w³asne.
Wykszta³cenie
31.12.1998 r. 31.12.2001 r.
Ogó³em K M Ogó³em K M
Liczba % L % L % L % L % L %
Œrednie ogólne 5 22,0 4 80,0 1 20,0 7 16,7 7 100,0 0 0,0
Œrednie zawod. 9 39,0 9 100,0 0 0,0 7 16,7 7 100,0 0
Policealne 1 4,5 1 100,0 0 0,0 1 2,4 1 100,0 0
Magisterskie 7 30,0 6 86,0 1 14,0 25 59,5 13 52,0 11 48,0
Podyplomowe 1 4,5 1 100,0 0 0,0 2 4,7 2 100,0 0 0,0
Razem 23 100,0 21 91,3 2 8,7 43 100,0 32 74,4 11 25,6trali zosta≥a w≥πczona grupa trenerÛw, ktÛrzy do momentu po≥πczenia firm funk-
cjonowali w Elbrewery. Prowadzili tam szkolenia dla pracownikÛw dzia≥u sprze-
daøy. Zadania trenerÛw zosta≥y powaønie rozszerzone. Aby mogli sprostaÊ no-
wym wyzwaniom, musieli poszerzyÊ swoje trenerskie umiejÍtnoúci. Przeszkoleni
zostali przez konsultantÛw z Heineken na specjalnym kursie. Tak przygotowani
przeprowadzili, wspomagani przez dyrektora personalnego Grupy, ca≥y modu≥
szkoleÒ kadry zarzπdzajπcej browarÛw, zgodnie z za≥oøeniami strategii szkole-
niowej Grupy. DziÍki utworzeniu pionu personalnego koncernu z wykszta≥cony-
mi i dobrze przygotowanymi pracownikami oraz umiejÍtnemu wykorzystaniu
twÛrczego potencja≥u, doúwiadczenia i wiedzy pracownikÛw tworzπcych ten pion,
cele strategiczne zosta≥y zrealizowane w okreúlonym dla nich czasie.
W dzia≥ach personalnych browarÛw zatrudnione sπ przede wszystkim kobie-
ty ñ w 1998 r. by≥o to 91% ogÛ≥u zatrudnionych. W 2001 r. kobiety stanowi≥y 74%
wszystkich pracownikÛw personalnych, wzros≥a zdecydowanie liczba mÍøczyzn
(z 2 w 1998 r. do 11 w 2001 r.). Po trzech latach moøna zaobserwowaÊ nastÍpujπ-
ce zmiany w pionie personalnym: 
ï wzrost zatrudnienia,
ï obniøenie wieku pracownikÛw,
ï wzrost poziomu wykszta≥cenia,
ï wzrost liczby zatrudnionych mÍøczyzn.
Wzrost zatrudnienia w pionie personalnym Grupy o 87% na koniec 2001 r.,
spowodowany  by≥  ukonstytuowaniem  siÍ  korporacyjnej  struktury  tego  pionu
i przejÍciem przez centralÍ wiÍkszoúci zadaÒ z zakresu zarzπdzania zasobami
ludzkimi. Tam rodzπ siÍ idee, pomys≥y oraz sposoby ich realizacji, a w browarach
pozostaje wspÛ≥praca z centralπ w procesie wdraøania nowych rozwiπzaÒ, obs≥u-
ga administracyjna pracownikÛw oraz lokalne zadania.
Bibliografia
Armstrong M., Zarzπdzanie zasobami ludzkimi, Dom Wydawniczy ABC, KrakÛw 2006.
Becker B.E., Huselid M.A., Ulrich D., Karta wynikÛw zarzπdzania zasobami ludzkimi, Oficyna
Ekonomiczna, KrakÛw 2002.
Brilman J., Nowoczesne koncepcje i metody zarzπdzania, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warsza-
wa 2002.
Borkowska St., Strategie wynagrodzeÒ, Oficyna Ekonomiczna, KrakÛw 2004.
Bramham J., Benchmarking w zarzπdzaniu zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, KrakÛw
2004.
Carr D.K., Hard K.J., Trahnt W.J., Zarzπdzanie procesem zmian, PWN, Warszawa 1998.
Cook M.F., Outsourcing funkcji personalnej, Oficyna Ekonomiczna, KrakÛw 2003.
Gierszewska G., Zarzπdzanie strategiczne, Wydawnictwo WSPiZ im. Leona KoümiÒskiego, War-
szawa 2000.
Jurkowski R., Zarzπdzanie personelem ñ proces kadrowy i jego prawne aspekty, Dom Wydawni-
czy ABC, Warszawa 1998.
McKenna E., Beech N., Zarzπdzanie zasobami ludzkimi, Wydawnictwo Geberthner & Ska, War-
szawa 1997. 
W SPÓ£CZESNA  E KONOMIA Nr 2/2008(6)
180Ob≥Ûj K., Strategia organizacji, PWE, Warszawa 2001.
Ob≥Ûj K., Tworzywo skutecznych strategii. Na styku starych i nowych regu≥ konkurencji, PWE,
Warszawa 2002.
Pocztowski A., Zarzπdzanie zasobami ludzkimi. Strategie ñ procesy ñ metody, PWE, Warszawa
2007.
Romanowska M., Strategia grup kapita≥owych, [w:] Grupy kapita≥owe w Polsce, Romanowska
M., Trocki M., Wawrzyniak B. (red.), Difin, Warszawa 1998. 
Szczepankowski P.J., Fuzje i przejÍcia, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2000. 
Trocki M., Zarzπdzanie grupπ kapita≥owπ, [w:] Grupy kapita≥owe w Polsce, Romanowska M.,
Trocki M., Wawrzyniak B. (red.), Difin, Warszawa 1998.
Ulrich D., Liderzy zarzπdzania zasobami ludzkimi, Oficyna Wydawnicza, KrakÛw 2001.
Zarzπdzanie strategiczne kapita≥em ludzkim, LudwiczyÒski A. (red.), Poltext, Warszawa 2001.
Zarzπdzanie. Teoria i praktyka, KoümiÒski A.K., Piotrowski W. (red.), Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2006.
Zarzπdzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapita≥u ludzkiego w organizacji, KrÛl H., Ludwi-
czyÒski A. (red.), Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006.
The Evolution of the Personnel Function in Capital Group 
(Case of Øywiec Group)
Summary
This article constitutes a detailed case study on the evolution on the person-
nel function in Øywiec Group that followed from the restructuring of the member
breweries of the capital group. It covers the process of integration of the Group
and changes to the human resources management system. It also contains theo-
retical reflections upon the role of HR specialists in the process of the integration
of the companies. The organization of the personnel function has been presented
here against a period spanning 3 years of GØ activity (wider range of HR respon-
sibility, increase in the number of specialists employed in HR, lower age, higher
level of education).
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